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УПРАВЛЕНИЕ ВНУТРЕННИМИ СТЕЙКХОЛДЕРАМИ ПРОЕКТОВ  
ПРИ РЕАЛИЗАЦИИ СТРАТЕГИИ ПРОГРАММЫ 
 
Аннотация. Разработан метод определения ожиданий внутренних заинтересованных сторон 
проектов и их корректировки посредством управленческого воздействия с позиций 
стратегического управления программой проектов. С позиций методологий проектного 
менеджмента Р2М и PMBOK рассмотрены подходы к управлению стратегией программы и к 
управлению заинтересованными сторонами соответственно. Выделены и обобщены возможные 
модели отношения внутренних заинтересованных сторон к стратегии программы проектов, а 
также проведен их анализ с помощью теории множеств. Предложен метод определения 
ожиданий заинтересованных сторон и их корректировки посредством управленческого 
воздействия для снижения вероятности наступления по причине внутренних стейкхолдеров 
рисковых ситуаций, угрожающих успешной реализации стратегии программы. Описанный 
аналитический процесс помогает выявить расхождения между текущим и желаемым уровнем 
вовлеченности внутренних заинтересованных сторон проектов в процесс реализации стратегии 
программы. Применение предложенного метода способствует определению действий и 
коммуникаций, необходимых для устранения подобных расхождений. 
 




В условиях проведения важных 
государственных реформ в Украине наиболее 
предпочтительным подходом к их реализации стал 
проектный подход. Это касается как 
общегосударственного, так и регионального, и 
местного уровня [1; 2]. Продиктован такой выбор 
результатами имплементации лучших практик 
реализации зарубежных реформ, где накопленный 
богатый опыт получил обобщение и 
систематизирован [3]. К тому же, официальный 
вектор государства на интеграцию с Евросоюзом 
предполагает применение общепринятых 
международным сообществом норм, правил и 
инструментов, что отмечают многие 
исследователи [4; 5].  
Перед руководителями разных уровней 
возникла проблема поиска способа сочетания, 
ставших традиционными для них, методов 
управления с методологией управления проектами, 
программами и портфелями. Кроме того, 
классический проектный подход требует адаптации 
для применения в современных украинских 
условиях. В связи с этим, в частности, на проектный 
офис, как центр реализации стратегии, должны 
накладываться дополнительные функции. 
Анализ последних исследований  
и публикаций  
Теоретико-методологические основы 
управления проектами и программами были 
разработаны такими зарубежными учеными, как 
Д. Рассел Арчибальд, Г. Гант, А.Файоль, Дю Понт, 
Г. Ланге, Хироши Танака и др. Украинскую школу 
проектного менеджмента представляют такие 
известные исследователи, как С. Д. Бушуев, 
Н. С. Бушуева, В. Д. Гогунский, И. В. Кононенко, 
К. В. Кошкин, О. В. Малеева и др.  
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Многие ученые занимаются разработкой 
эффективных моделей и методов стратегического 
управления организацией [6-12]. Целый ряд работ 
посвящен стратегическому развитию организаций 
на основе проектного управления [13-15]. Гораздо 
реже до сих пор этот вопрос интересовал 
исследователей в контексте управления стратегией 
программы проектов. Так, в работе [16] авторы 
впервые представляют стратегическую модель 
формирования и реализации проектов развития 
предприятия, разработав четырехуровневую карту 
сбалансированного развития организации. 
Сегодня активно развивается японская 
методология управления проектами и программами. 
Руководство по управлению инновационными 
проектами и программами организации (Р2М) 
отличается от других методологий проектного 
менеджмента в первую очередь акцентом на 
стратегические аспекты управления организацией. 
Так, ключевые понятия Р2M – создание ценности 
для организации с ориентацией на миссию и 
систему целей через стратегию к реализации 
проектов и программ, обеспечивающих успех ее 
проектной деятельности [17]. С позиции Р2М 
стратегия организации осуществляется через 
программы проектов, которые создают, 
усовершенствуют и накапливают ценности. 
Впоследствии эти ценности вместе с накопленными 
знаниями становятся ресурсами управления, 
которые поддерживают и реализуют следующую 
программу проектов. Программа воплощает 
концептуальные стратегии организации через 
заявленную миссию программы и облегчает участие 
стейкхолдеров в программе для защиты своих 
интересов в рамках выполнения данных стратегий. 
Японская методология оперирует понятиями 
стратегического менеджмента в приложении к 
управлению проектами и программами. Так, здесь 
имеют место понятия «стратегия проекта», «миссия 
проекта», «цели и задачи проекта», «стратегия 
программы», «миссия программы» и др. В то же 
время введено ключевое понятие «ценность 
программы», которая достигается через 
профилирование миссии программы, 
проектирование и построение архитектуры 
программы, выполнение программы. Применение 
ценностного подхода вышло за рамки Р2М и 
применяется в различных сферах управления [18]. 
Различные аспекты использования проектного 
подхода, как одного из инновационных  
механизмов государственного управления, 
регулярно становятся объектом внимания и 
отечественных теоретиков и практиков. В то же 
время все еще остаются нерешенные вопросы 
интеграции проектного подхода к менеджменту  
со стратегическим управлением проектно-
ориентированной организацией. 
Активное управление внутренними 
заинтересованными сторонами проектов снижает 
риск того, что стратегические цели программы 
проектов не смогут быть достигнуты вследствие 
нерешенных проблем внутри организации. А 
поскольку, согласно классике стратегического 
менеджмента, организация может и должна 
формировать внутреннюю среду согласно 
обозначенным стратегическим целям, то актуальным 
является вопрос выбора метода управления 
внутренними стейкхолдерами проектов с учетом 
стратегических приоритетов программы проектов. 
Цель статьи 
Цель статьи – разработать метод определения 
ожиданий внутренних заинтересованных сторон 
проектов и их корректировки посредством 
управленческого воздействия с позиций 
стратегического управления программой проектов. 
Изложение основного материала  
В пятой версии “Руководства к своду знаний по 
управлению проектами (PMBOK® Guide – 5th 
Edition)” уделено внимание управлению 
стейкхолдерами. Так, введено понятие 
«организационные группы» – внутренние  
заинтересованные стороны, которые оказывают 
взаимное влияние с командой проекта. Эти группы 
поддерживают деловую среду, в которой 
выполняются проекты и программы. Как результат, 
между различными бизнес-элементами организации 
и командой проекта существует значительная 
степень взаимодействия, поскольку они совместно 
работают для достижения целей проекта [19].  
Формализуем отношение заинтересованных 
сторон проектов программы к стратегии программы. 
С этой целью построим круги Эйлера [20], 
абстрагируясь от конкретной программы и обобщив 
отношения широкого круга заинтересованных 
сторон к миссии программы и ее стратегии (рис. 1).  
Примем такие обозначения: Ц – множество 
внутренних заинтересованных сторон, которые 
осознают целесообразность реализации миссии и 
стратегии; В – множество сотрудников, которые в 
силу своих должностных обязанностей способны 
оказывать влияние на результативность реализации 
стратегии; С – множество внутренних 
заинтересованных сторон, которые своим трудом 
способствуют реализации стратегии; U – 
(универсум) – множество всех внутренних 
заинтересованных сторон. 
Как показано на рис. 1, множество С является 
подмножеством множества В, то есть ВС ⊂  или 
.С В С=I
 




Рисунок 1 – Круги Эйлера, иллюстрирующие 
классификацию внутренних заинтересованных сторон 
проекта по отношению к стратегии программы 
Также из графика видно, что множества Ц и В 
имеют области пересечения, так же как и множества 







Для доказательства корректности такого 
взаимного расположения рассматриваемых 
множеств определим, что представляют собой 
области, образовавшиеся на рис. 1 в результате 
построения кругов Эйлера, и ограниченные 
замкнутыми контурами. Таких областей шесть:  
1 – область, описываемая как ,СВЦ II  где 
С ,В ,Ц
 – соответственно дополнения множества Ц, 
множества В и множества С до универсума U. Это 
множество внутренних стейкхолдеров, которые не 
понимают целесообразности заявленной стратегии 
программы, не имеют влияния на результативность 
реализации стратегии и, соответственно, их труд не 
способствует ее реализации; 
2 – область, описываемая как
 
,Ц В СI I
 
представляет множество внутренних стейкхолдеров, 
которые разделяют миссию и стратегические цели 
программы, но не имеют возможности влиять на их 
реализацию; 
3 – область, описываемая как
 
,Ц В СI I
 
представляет множество внутренних стейкхолдеров, 
которые осознают целесообразность реализации 
миссии и стратегии, в силу своих должностных 
обязанностей они способны оказывать влияние на 
результативность реализации стратегии, но не 
делают этого. Например, это может быть 
продиктовано нежеланием (ленью) или чрезмерной 
загрузкой в других проектах/программах; 
4 – область, описываемая как
 
,Ц В СI I
 
представляет множество внутренних стейкхолдеров, 
которые в силу своих должностных обязанностей 
способны оказывать влияние на результативность 
реализации стратегии, но не видят целесообразности 
реализации утвержденной стратегии, а поэтому и не 
способствуют этому; 
5 – область, описываемая как
 
,Ц В СI I
 
представляет множество внутренних стейкхолдеров, 
которые в силу своих должностных обязанностей 
способствуют реализации стратегии, однако делают 
это не по идейным соображениям. Как правило, при 
этом выполнение ориентировано на минимальный 
приемлемый уровень показателей; 
6 – область, описываемая как
 
,Ц В СI I
 
представляет множество внутренних стейкхолдеров, 
которые по идейным соображениям и в силу своих 
должностных обязанностей способствуют 
реализации стратегии. Это идеальный вариант. 
Таким образом, все внутренние стейкхолдеры 
условно разделены на 6 групп. В зависимости от 
того, к какой группе относится большинство 
внутренних заинтересованных сторон проектов 
программы, и разрабатываются те или иные методы 
работы с ними для повышения показателей 
эффективности реализации стратегии программы. 
Так, если преобладающее большинство 
элементов принадлежит областям 4 и 5, то 
необходимо направить управленческое воздействие 
на принятие мер разъяснительного характера для 
воздействия на отношение респондентов к 
стратегии. В противном случае элементы из области 
4 не станут осознанно способствовать реализации 
стратегии, а из области 5 будут, но не активно, 
поскольку не понимают целесообразности этого. 
Если же область 2 содержит количество элементов, 
больше того, которым можно пренебречь, то стоит 
повторно проанализировать компетенции этих 
элементов на предмет выявления возможности 
корректировки их роли в проектах. Для выбора 
способа воздействия на эффективность (с точки 
зрения реализации стратегии) работы элементов 
области 3 следует, во-первых, проверить на 
корректность план управления мотивацией 
персонала, а во-вторых, стоит повторно 
проанализировать поведенческие и мотивационные 
компетенции этих элементов на предмет выявления 
возможности корректировки их роли в проектах. 
Систематизировав полученную информацию 
согласно методологии PMI PMBOK [2], получим 
матрицу оценки уровня вовлечения в реализацию 
стратегии программы внутренних заинтересованных 
сторон проекта (рис. 2). При этом желаемое 
направление передвижения по матрице в результате 
осуществления управленческого воздействия – 
слева направо. Предпочтительная зона пребывания 
внутренних стейкхолдеров – область 6 (см. рис. 1), 



















заинтересованных сторон, которые по идейным 
соображениям и в силу своих должностных 




















































































Рисунок 2 – Матрица оценки уровня вовлечения 
заинтересованных сторон (фрагмент):   
Ті – текущий уровень вовлечения; Жі – желаемый уровень 
вовлечения; i – номер области согласно рис. 1 
 
Данный аналитический процесс помогает 
выявить расхождения между текущим и желаемым 
уровнем вовлеченности внутренних 
заинтересованных сторон проектов в процесс 
реализации стратегии программы. Проектный офис, 
как структурный элемент, ответственный за 
стратегическое управление, может определить 
действия и коммуникации, необходимые для 
устранения подобных расхождений, о чем уже 
говорилось выше. 
Выводы и перспективы  
дальнейшего развития направления 
Представлен разработанный на основе теории 
множеств метод определения ожиданий 
заинтересованных сторон и их корректировки 
посредством управленческого воздействия с 
позиций стратегического управления программой 
проектов, который состоит из нескольких этапов: 
− 1 этап: выделение (согласно разработанной 
классификации) множеств внутренних 
стейкхолдеров проектов согласно их отношению к 
стратегии программы проектов;  
− 2 этап: построение матрицы оценки уровня 
их вовлечения в реализацию стратегии программы;  
− 3 этап: разработка методов 
целенаправленного воздействия на внутренних 
заинтересованных сторон проекта для повышения 
показателей эффективности реализации стратегии 
программы. 
Считаем, что будет интересным с научной 
точки зрения и востребованным на практике 
дальнейшее исследование данного направления 
управления программами проектов, результатом 
чего могла бы стать методика управления 
стратегией программы проектов в разрезе 
управления заинтересованными сторонами проектов 
программы. 
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УПРАВЛІННЯ ВНУТРІШНІМИ СТЕЙКХОЛДЕРАМИ ПРОЕКТІВ ПРИ РЕАЛІЗАЦІЇ СТРАТЕГІЇ ПРОГРАМИ 
 
Анотація. Розроблено метод визначення очікувань внутрішніх зацікавлених сторін проектів і їх коригування за 
допомогою управлінського впливу з позицій стратегічного управління програмою проектів. З позицій методологій 
проектного менеджменту Р2М і PMBOK розглянуто підходи до управління стратегією програми і до управління 
зацікавленими сторонами відповідно. Виділено і узагальнено можливі моделі ставлення внутрішніх зацікавлених сторін 
до стратегії програми проектів, а також проаналізовано їх за допомогою теорії множин. Запропоновано метод 
визначення очікувань зацікавлених сторін і їх коригування за допомогою управлінського впливу для зниження 
ймовірності настання через внутрішніх стейкхолдерів ризикових ситуацій, що загрожують успішній реалізації 
стратегії програми. Описаний аналітичний процес допомагає виявити розбіжності між поточним і бажаним рівнем 
залучення внутрішніх зацікавлених сторін проектів до процесу реалізації стратегії програми. Застосування 
запропонованого методу сприяє визначенню дій і комунікацій, необхідних для усунення подібних розбіжностей.  
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THE INTERNAL PROJECT’S STAKEHOLDERS MANAGING WHEN IMPLEMENTING PROGRAM STRATEGY  
 
Abstract. The aim of the article is to develop a method for determining the project stakeholders expectations and to 
managing them by adjusting the impact from the standpoint of the strategic management of the program projects. According  to 
the theory of sets the classification of internal project stakeholders in relation to the program strategy was formalized. For its 
visualization used Euler circles. According to the methodology of project management PMBOK and P2M considered approaches 
to program strategy management and management stakeholders respectively. The authors identify and summarize the possible 
models of relations internal stakeholders to draft the program strategy, analyze them using set theory.  
A method for determining the stakeholders' expectations and adjusting them by administrative influence is proposed. Its 
reduce the probability of occurrence due to the internal stakeholders of risk situations that threaten the successful 
implementation of the program strategy. The method proposed by the authors suggests the following: 1) the selection (according 
to the developed classification) sets the internal projects stakeholders according to their relation to the projects of the program 
strategies; 2) construction of the matrix assessment of their level of involvement in the program strategies; 3) development of 
methods of targeting internal project stakeholders to improve the performance of the program strategy. The described analytical 
process helps to identify differences between the current and desired level of involvement of internal project stakeholders in the 
implementation of the program strategy. Application of the proposed method contributes to the definition of actions and 
communications necessary to eliminate such differences. 
 
Keywords: project and program management; program strategy; project stakeholder 
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